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Wstep

Zmiany zachodzace na rynku, zwigzane z coraz wigksza konkurencja, powoduja, ze
przedsiebiorcy szukaja rozwigzan dotyczacych nie tylko utrzymania si¢ na nim, lecz
réwniez rozwoju, co ma shuizy¢ poprawie ich pozycji wzgledem innych jednostek
gospodarczych. Zarzadzanie kosztami i pomiar dokonan stanowig istotny element
systemu podejmowania decyzji w przedsigbiorstwach. Sa one stosowane w przed-
sigbiorstwach nie tylko duzych, ale rowniez $rednich i matych. Kazda dziatalnos¢
jednostki gospodarczej generuje koszty, ktdre powinny by¢ pod stata kontrola zarza-
dzajacych. Jest to temat wcigz aktualny w artykutach naukowych publikowanych
w Polsce i na §wiecie, poruszany zarowno przez teoretykow, jak i praktykow.

Niniejszy zeszyt Prac Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
jest poswigcony zagadnieniom zarzadzania kosztami i1 pomiarowi dokonan.
W zwiazku z tym zawarte w nim artykuty dotycza dwoch odrebnych tematycznie
obszarow:

e zarzadzania kosztami,
e zarzadzania dokonaniami.

W obrebie kazdego z nich zaprezentowano problemy zaréwno teoretyczne, jak
i praktyczne dotyczace systemow kosztow w podejmowaniu decyzji, miernikow do-
konan, raportowania dokonan.

Artykuty poswigcone zarzadzaniu kosztami maja gtdéwnie charakter praktyczny.
Ukazujg przypadki jego zastosowania w szpitalu, podmiocie $wiadczacym ustugi
komunalne, szkole wyzszej oraz w organach administracji podatkowej. Skupiaja si¢
roOwniez na rozwazaniach poswieconych kontroli kosztéw w jednostkach mikro,
wprowadzonych do ustawy o rachunkowosci w 2014 roku.

Teksty zwigzane z tematyka zarzadzania dokonaniami sg potaczeniem rozwazan
teoretycznych z empirycznymi. Dociekania teoretyczne dotycza zagadnien pomiaru
dokonan, raportowania dokonan, zastosowania narzedzi, jakimi sg zrownowazona
karta dokonan, budzetowanie, oraz kreowania wartosci przedsiebiorstwa. Artykuty
zwigzane z wdrozeniem zarzadzania dokonaniami w jednostkach gospodarczych do-
tycza takich podmiotow, jak: zaktad gospodarowania odpadami, jednostki samorza-
du terytorialnego, podmioty lecznicze, banki.

Redaktorzy zeszytu majg nadzieje, ze opublikowane w nim artykuty beda inspi-
racja do poszukiwan nowych rozwigzan w obszarze zarzadzania kosztami i dokona-
niami, a jednoczesnie pomogg rozwigzac problemy zwigzane z ich wykorzystaniem
w wybranych organizacjach.

Robert Kowalak, Marcin Kowalewski, Piotr Bednarek
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ROLA PRZYWODZTWA
W ZARZADZANIU DOKONANIAMI

THE ROLE OF LEADERSHIP
IN PERFORMANCE MANAGEMENT

DOI: 10.15611/pn.2016.442.08

Streszczenie: W niniejszym artykule zbadano rolg przywodztwa w systemie zarzadzania do-
konaniami. Jest on rozumiany jako motywowanie do zachowan i dziatan, ktore przektadaja
si¢ na pozadane przez organizacj¢ wyniki. Artykut doprecyzowuje cztery role w systemie:
przywodcy, menedzerow, pracownikoéw oraz HR. W odniesieniu do roli przywodztwa podnie-
siono znaczenie kreowania wizji, tworzenia ekonomicznego systemu wskaznikow oraz moty-
wowania. Artykul eksponuje potencjat systemu zarzadzania dokonaniami do rozwoju pra-
cownikow, a przez to organizacji.

Stowa kluczowe: przywodztwo, zarzadzanie dokonaniami, wizja, monitorowanie wynikow,
zaangazowanie.

Summary: The article investigates the role of leadership in the Performance Management
System. It is assumed as encouraging towards behaviours and actions, which reflects expected
results. The article specifies four roles in the system: leader’s, managers’, employees’ and HR
Department’s. Regarding the role of leadership, it refers to the meaning of building up the
following: a vision and efficient measurement system as well as motivation. The article
implies the potential to use the system in employees’ personal development and this way the
development of organization.

Keywords: leadership, performance management, vision, KPI Monitoring, engagement.

1. Wstep

Zmiennos$¢ sytuacji gospodarczej stata si¢ normg. Prawie kazdy artykut naukowy
z zakresu zarzadzania i ekonomii juz na wstepie odwoluje si¢ do wcigz rosnacej
ztozonosci, konkurencji i ryzyka dziatalnosci gospodarczej. Biznes coraz mocniej
zdumiewa innowacyjnoscig. W przemysle mowi si¢ o kolejnej rewolucji, nazywane;j
,Industrie 4.0”. Te ogromne wyzwania powoduja wzrost zapotrzebowania na cos, co
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z jednej strony juz si¢ troch¢ w literaturze opatrzyto, ale wcigz w praktyce bizneso-
wej pozostaje ,,towarem deficytowym”. Mowa oczywiscie o przywodztwie.

Z drugiej strony zmienno$¢ i zkozono$¢ organizacji i jej otoczenia powoduje, ze
komunikowanie istotnych informacji menedzerskich staje si¢ coraz trudniejsze. Im-
plikuje to konieczno$¢ poszukiwania rozwigzan, ktore pozwalaja na przejrzyste
przedstawianie kierunku dziatania, celow ogdlnych i odnoszacych si¢ do poszcze-
gblnych czesci organizacji. Takich, ktore pozwalaja na biezace sterowanie dtugody-
stansowym, strategicznym ,,lotem” organizacji w kierunku jej wizji oraz pozwalaja
odnies¢ dyskusje do kategorii tak czystych i obiektywnych, jak liczby.

Te potrzeby wspodtczesnego biznesu powoduja, ze zarzadzanie dokonaniami
(efektywnoscia lub wynikami), w jezyku angielskim zwane performance manage-
ment, przeistacza si¢ w jedng z kluczowych koncepcji budowania pozycji w walce
konkurencyjnej. Pozwala na polaczenie istotnych zagadnien z zakresu teorii przy-
wodztwa, controllingu oraz zarzadzania zasobami ludzkimi.

Celem prezentowanego artykutu jest dokonanie analizy znaczenia przywddztwa
w systemie zarzadzania dokonaniami. Artykul eksponuje utylitarny model przy-
wodztwa, ktorego zastosowanie pozytywnie wplywa na skuteczno$¢ systemu zarza-
dzania dokonaniami. Opracowujac artykut, zastosowano metod¢ analizy dokumen-
tacji spolek z branzy motoryzacyjnej dziatajacych w Polsce i Europie Zachodnie;j.
Kluczowe znaczenie dla powstania artykutu miata metoda obserwacji uczestnicza-
cej, przeprowadzona przez autorow artykutu, ktérzy od ponad dziesigciu lat wyko-
rzystujg 1 jednoczes$nie obserwuja rolg przywodztwa i rozwigzania z zakresu syste-
mu zarzadzania dokonaniami w miedzynarodowych spotkach nalezacych do
najwickszych grup kapitatlowych $wiata.

Artykut stanowi poczatek cyklu poswigconego roli i uwarunkowaniom skutecz-
nosci przywodztwa w odniesieniu do systemu zarzadzania dokonaniami. Wychodzi
on od analizy doswiadczen wlasnych w tym zakresie, aby pdzniej potwierdzic je
doglebng analizg literatury polsko-, niemiecko- i angielskojezycznej oraz badaniami
ankietowymi.

2. Zarzadzanie dokonaniami — motywowanie do dzialania
i zachowania, ktore prowadzi do pozadanych wynikow

Jak w przypadku kazdej popularnej koncepcji z zakresu zarzadzania, wypracowano
wiele definicji performance management. G. Cokins okresla ja jako metode przekta-
dania strategicznych plandw na rezultaty. Wspiera ona dokonania pracownikow, ich
rozwoj 1 osigganie sukcesow ekonomicznych. Aby bylo to jednak mozliwe, kluczo-
we jest zaangazowanie wszystkich r6l w organizacji [Hallogen]. Wyzwala ono za-
chowania, ktore prowadza do dziatan, skanalizowanych na realizacje celow jedno-
stek, zespotow, a w konsekwencji przedsicbiorstwa [Cokins 2009].

Patrzac na to, co hamuje organizacje w osigganiu oczekiwanych wynikoéw, na
pierwszym miejscu nalezy wymieni¢: brak okreslenia i monitorowania celow strate-



Rola przywoédztwa w zarzadzaniu dokonaniami 95

gicznych oraz akceptowanie ignorowania przez pracownikow i kierownictwo strate-
gii organizacji [Cokins 2009, s. 3-5]. Z pewno$cia nie sg to jedyne problemy, ale ich
wystepowanie gwaltownie ogranicza szans¢ na ekonomiczny sukces.

Zarzadzanie dokonaniami utatwia definiowanie kierunku dziatania i wyzwala
energie zespolow i jednostek. Powodzenie w stosowaniu tej koncepcji wymaga spet-
nienia trzech istotnych warunkéw. Sa one niezwykle wazne, zarowno na etapie bu-
dowania, jak i funkcjonowania systemu zarzadzania dokonaniami.

Po pierwsze, powodzenie zalezy od wkomponowania tej koncepcji w szerszy
kontekst dziatalno$ci organizacji i powiazania jej ze strategig przedsigbiorstwa. Wia-
sciwie nalezy wskazac, ze dla osiggni¢cia wysokiej sprawnosci zarzadzania dokona-
niami konieczne jest wbudowanie go w strategie.

Po drugie, wyniki stosowania tej koncepcji zaleza od jakosci procesu doboru
wskaznikéw. Zjawiskiem niezwykle czgstym w organizacjach, ktore potknety bak-
cyla ,,dashbordow”, ,tracho”, ,,pulpitdéw”, jest ogromna rozbudowa systemu wskaz-
nikow, swoista ,,mania KPI”. Wynika ona po czgsci z braku umiejetnosci koncentro-
wania si¢ na kluczowych czynnikach sukcesu, jak rowniez z tego, ze organizacje
bywaja po prostu ich nieSwiadome. Dlatego niezwykle wazny jest dobor i zbalanso-
wanie wskaznikow. W tym przypadku balansowanie oznacza dobranie ich w odnie-
sieniu do r6znych, istotnych aspektow i perspektyw dziatalnosci przedsicbiorstwa.
Kluczowe jest tu zwlaszcza uwzglednienie interesoOw i celow pracownikow i ich
wywazenie z oczekiwaniami wlascicieli.

Na kazdym etapie ustalania i realizacji celow, doboru i monitorowania wskazni-
koéw najbardziej donioste znaczenie ma zaangazowanie zespotu, ktérego one doty-
cza. Zespot jest najistotniejszym nosnikiem wiedzy w organizacji. Wigczenie pra-
cownikéw w proces ustalania celow i miernikow utylizuje t¢ wiedz¢ oraz wyzwala
motywacje i energi¢ do dziatania. Z tego powodu angazowanie zespotu stanowi trze-
ci kluczowy warunek sukcesu stosowania koncepcji zarzgdzania dokonaniami.

3. Role w zarzgdzaniu dokonaniami

Stworzenie prawdziwie efektywnego systemu zarzadzania dokonaniami, ktory wspie-
ra pracownikow w osigganiu celow, wymaga zaangazowania wszystkich cztonkéw
organizacji. W kontekscie zarzadzania dokonaniami kluczowe role, ktéore mozna wy-
odrebni¢, odnosza si¢ do: przywodztwa, menedzerow, pracownikow i HR [Halogen].

Lider organizacji musi by¢ oregdownikiem nowego systemu. Oznacza to auten-
tyczne wspieranie zarzadzania dokonaniami, komunikowanie jego znaczenia i war-
tosci oraz angazowanie pozostatych rél. Powoduje to koniecznos$¢ siggania po
wszystkie kanaty komunikacji formalnej i nieformalnej w organizacji, ,,schodzenie”
do pracownikéw i ich problemow, méwienie jezykiem ich korzysci w odniesieniu do
systemu. Istotnym zadaniem lideréw jest rzeczywiste wykorzystywanie tego roz-
wigzania, przede wszystkim jako zrédta informacji z proceséw, przy podejmowaniu
strategicznych decyzji.
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Menedzerowie majg obowigzek wyrazania uznania i wzmacniania dobrych wy-
nikow pracownikow oraz okreslania potrzeb i sposobow poprawy wynikow, jesli
zachodzi taka potrzeba. Istotnym zadaniem jest rowniez ukonstytuowanie systemu
zarzadzania dokonaniami jako ptaszczyzny dwukierunkowej dyskusji o mozliwo-
$ciach i barierach osiagania celow.

Rola pracownika w systemie zarzadzania dokonaniami, ze wzgledu na jego de-
mokratycznos$¢, jest niezwykle istotna. Odnosi si¢ ona przede wszystkim do dziata-
nia na rzecz osiaggania swoich indywidualnych celow, ktore pomagaja organizacji
zrealizowac¢ nadrzedne zamierzenia. Oznacza ponadto koniecznos¢ wzigcia odpowie-
dzialno$ci za swdj wlasny rozwoj zawodowy i karierg. Rola pracownika w koncepcji
zarzadzania dokonaniami wiaze si¢ z konieczno$cig bycia otwartym na konstruk-
tywng informacj¢ zwrotng. Oznacza rowniez podejmowanie inicjatyw korygujacych
i doskonalacych oraz aktywne poszukiwanie wsparcia ze strony menedzerow i
wspotpracownikow.

Rola HR w koncepcji zarzadzania dokonaniami odnosi si¢ do wsparcia procesu
budowania systemu: rél, terminéw, wskaznikéw oraz procedury oceny. Funkcja ta
powinna zapewni¢ dostgp wszystkim cztonkom organizacji do szkolen na temat pro-
cesOW z nim zwigzanych (etapow i zakresu obowigzkow oraz korzysci). Rola HR
jest rowniez zapewnienie stalego rozwoju kompetencji migkkich menedzerow w za-
kresie prowadzenia rozmoéw, rozwigzywania problemow oraz moderowania, co-
achingu 1 mentoringu. Bezsprzecznie rolg HR jest tez przeglad sprawnos$ci systemu
zarzadzania dokonaniami z uwzglednieniem analizy kosztéw i korzysci. Kolejnym
zadaniem jest badanie mocnych i stabych stron organizacji, pionéw i dziatow oraz
trendow w organizacji [Halogen]. HR jako wtasciciel wielu proceséw odnoszacych
si¢ do systemu zarzadzania dokonaniami odpowiada za jego doskonalenie i odbiuro-
kratyzowanie.

4. Rola przywoédztwa w zarzadzaniu dokonaniami
4.1. Znaczenie przywodztwa w konteks$cie zarzadzania dokonaniami

Badania pokazuja, ze jakos¢ przywodztwa jest skorelowana z poziomem dzielenia
si¢ wiedzg oraz efektywnoscig zespoldw, a te z kolei pozostaja w pozytywnej relacji
z wynikami zespotow [Sirivastava i in. 2006, s. 1239-1251]. Przywodztwo jest
pierwszoplanowym komponentem systemu zarzadzania dokonaniami w kontekscie
wyznaczania celow strategicznych, rozsadnego doboru miernikow oraz motywowa-
nia i angazowania pracownikow.

Podobnie rolg przywoddztwa widzi P.J. Kotter. Uwaza on, ze podstawowym
zadaniem przywodztwa jest stworzenie kierunku zmian poprzez okres§lenie wizji or-
ganizacji w przyszlosci i sposobu jej realizacji. Ponadto nalezy do niego budowa
koalicji zmiany poprzez angazowanie pracownikow i menedzerow, prowadzenie ko-
munikacji 1 integracji zespotu. Trzecim istotnym zadaniem jest motywowanie i in-
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spirowanie do zmian, a takze oswabadzania pracownikow z wiezoOw myslenia, ze

czegos$ nie da si¢ zrobi¢ albo Ze nie trzeba czego$ robi¢. Misja przywddztwa jest

réwniez rozwijanie zespotu i wspieranie go w usuwaniu barier, zarOwno mental-
nych, jak i fizycznych, uniemozliwiajacych badz utrudniajacych osiaganie celow

[Kotter 1996, s. 26].

Dos$wiadczenia wyniesione z branzy motoryzacyjnej pokazuja, ze trzy najwaz-
niejsze obowiazki lidera w kontekscie zarzadzania dokonaniami to:

*  Wyznaczanie kierunku dziatania, budowanie wspolnej wizji i przekonania, ze jej
urzeczywistnianie warunkuje rozwdj, a czasem nawet przetrwanie organizacji.
Oznacza to réwniez obowigzek okreslenia, balansowania i kaskadowania celow.

* Budowa ekonomicznego systemu monitorowania wynikéw na kazdym poziomie
organizacji. Wigze si¢ to z doborem wskaznikow, ich ztozonosci, czestotliwosci
raportowania i zakresu stosowania, rownolegle z dbatoscig o wzajemne powig-
zanie wskaznikow i rozumienie ich znaczenia i tresci. Niezwykle wazne jest
rowniez konsekwentne monitorowanie, po§wigcanie czasu na przeglady wyni-
kéw 1 wykorzystywanie ich do udzielania informacji zwrotnej oraz rozwijania
zespotow.

*  Motywowanie zespotu do dziatania i osiggania wynikow. W duzej czesci ten
wymiar roli przywodztwa wynika z dwoch powyzszych, ale musi zosta¢ uzupet-
niony o budowg kultury, w ktorej docenia si¢ zaangazowanie i wyniki. Nie do
przecenienia jest rowniez bezposrednia komunikacja z cztonkami wszystkich
szczebli organizacji. Najbardziej istotnym czynnikiem powodzenia pozostaje
jednak ,,przyktad wiasny” i budowanie spojnosci miedzy komunikatami ,,0cze-
kuje” 1 ,,robi¢”.

Konsekwencja w wypetnianiu tych obowigzkow najprecyzyjniej prowadzi lini¢
podziatu migdzy skutecznymi i nieskutecznymi przywddcami. Mozliwos$¢ bezpo-
sredniej obserwacji wielu lideréw na przestrzeni kilkunastu lat pozwala na postawie-
nie tezy, ze jako$¢ ich realizacji przesadza, zarbwno o ocenie poziomu charyzma-
tycznosci, jak i wynikach organizacji.

4.2. Wyznaczanie Kierunku dzialania

Wyznaczanie kierunku dziatania to punkt wyjscia w systemie zarzadzania dokona-
niami. Wizja przedsigbiorstwa to najbardziej zwiezte i wymowne okreslenie oczeki-
wan wobec wszystkich cztonkéw organizacji. Musi ona by¢ zbudowana w formie
pozytywnej afirmacji stanu docelowego, ktéry sam w sobie bedzie motywowat do
dziatania. Powszechno$¢ obowigzywania determinuje koniecznos$¢ prostego budo-
wania wizji, klarownego formutowania sentencji i doboru jej tresci do tozsamosci
organizacji.

Potraktowanie wizji jako sloganu, programu najwyzszej kadry kierowniczej lub
apelu bez pokrycia, to najczestsze btedy liderow. Popetniane w poczatkowej i klu-
czowej fazie budowania systemu zarzadzania dokonaniami, nie sg mozliwe do
skompensowania w dalszych etapach jego tworzenia.
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Rola lidera w wyznaczaniu kierunku dziatania wymaga od niego zdolnosci do
strategicznego myslenia, formutowania ztozonych koncepcji i zamierzen w zwigzle
komunikaty i precyzyjne oczekiwania. Znamionuje to rowniez zdolno$ci komunika-
cyjne i perswazyjne, czesto utozsamiane z charyzma, ktore aktywizuja cztonkdéw
organizacji do podejmowania dzialan, ktéorych wyniki uwidaczniajg si¢ w bardzo
dtugiej perspektywie czasu. Rolg lidera w tym ujeciu jest rowniez upelnomocnianie
pracownikoéw i pozostawianie im obszaru niezaleznosci. Pozwala to dointerpreto-
wac, co dany kierunek oznacza dla nich bezposrednio, dla ich dzialow i pionow. To
réwniez umiejetnosé dostrzegania dtugoterminowych potrzeb rozwoju i strategicz-
nych luk kompetencyjnych [Ramboll].

Wyznaczenie i aktualizowanie kierunku dziatania wymaga od lidera statego pod-
trzymywania kontaktu z rynkiem i potrzebami klientow, zwtaszcza tych odnoszacych
si¢ do przysztosci. Z tego punktu widzenia istotne jest znalezienie kwantyfikowal-
nych i zrozumiatych narzedzi komunikacji w ukladzie rynek-lider-menedzerowie-
-pracownicy. Takim rozwiazaniem moze by¢ rachunek kosztoéw docelowych.

W rzeczywistosci biznesowej dziatania organizacji nie powinny zosta¢ podpo-
rzadkowane realizacji spodziewanych przez przedsiebiorstwo rezultatow, lecz ce-
lom wynikajacym z oczekiwan klientow. Rachunek kosztow docelowych definiuje
wigkszos$¢ zmiennych, ktére pomagaja zbudowac strategie organizacji i zasilajg poz-
niej system miernikow.

4.3. Budowa ekonomicznego systemu monitorowania wynikéw

Rola lidera w odniesieniu do systemu monitorowania wynikéw odnosi si¢ do trzech

perspektyw:

* koncentracji na jego ekonomicznosci,

* biezacego wykorzystywania,

e stosowania jako punktu wyjscia do przekazywania informacji zwrotnej i rozwo-
ju podlegtego zespotu.

Pierwszy aspekt jest szczegolnie istotny, gdy organizacja po raz pierwszy siega
po metode zarzadzania dokonaniami. Mozna wowczas zaobserwowac, czesto ni-
czym nie ograniczong, sktonno$¢ do mnozenia liczby wskaznikow. Bardzo szybko
przestaja by¢ one na biezaco nadzorowane, co jest istotnym warunkiem efektywno-
Sci ich stosowania. Naktad czasu potrzebny do ich kalkulowania i raportowania
bywa wowczas niewspotmierny do korzysci. Fundamentalne znaczenie ma zatem
wstrzemiezliwos¢ w dazeniu do opomiarowania wszystkiego.

Drugi wymiar odnosi si¢ do sity woli lidera i jego kompetencji w zarzadzaniu
czasem. Trudno jest znalez¢ lidera czy tez menedzera, ktory nie traktowatby czasu
jako swojego najcenniejszego zasobu, co wynika wprost z jego bardzo ograniczonej
dostgpnosci i nieodnawialnosci. Wobec tego, przy braku autodyscypliny, pilne zada-
nia i problemy zaczynaja przewazac¢ nad rutynowymi i niepilnymi przegladami do-
konan. Ostabia to wiarygodnos$¢ ich znaczenia dla lidera i organizacji. Kazda proba
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wprowadzenia przegladu dokonan, ktora konczy si¢ fiaskiem, utrwala percepcje
wsrod cztonkow organizacji, ze biezgca proba implementacji tez bedzie zjawiskiem
tymczasowym, wiec lepiej nadmiernie si¢ nie angazowaé. Mozna wskazaé, ze kazda
porazka we wdrazaniu systemu zarzadzania dokonaniami zwigksza prawdopodo-
bienstwo niepowodzenia rowniez nastepnej proby. Dlatego szczegdlnie wazna jest
silna wola i dyscyplina liderow i menedzerow w zakresie biezacego monitorowania
wskaznikéw dokonan.

Ostatni aspekt pozwala pracownikom oszacowac, jaka glebsza korzy$¢ moga osiag-
na¢ z funkcjonowania sprawnego systemu zarzadzania dokonaniami. Jest on bowiem
szansg na rzetelng informacje zwrotng, podstawa do merytorycznej dyskusji o proble-
mach i sposobie ich rozwigzywania. Nie pozostawia miejsca do osobistych komunika-
tow, przenoszac ci¢zar dyskusji na linii menedzer-lider na kwestie merytoryczne.

W tym wymiarze najbardziej znamienny jest jednak wktad systemu w wyzna-
czanie kierunku rozwoju zespolow i pracownikow. Pozwala on ocenia pracowni-
kéw w kazdej warstwie, 1 to w czasie rzeczywistym. Lider ma mozliwo$¢ weryfi-
kacji m.in.: skutecznosci pracownika, poziomu jego kompetencji, zdolno$ci prezen-
tacyjnych czy zdolnosci do samodzielnego rozwigzywani probleméw. Stosunkowo
wysoka czestotliwos$¢ przegladéw pozwala na szybkie reagowanie i obserwowanie
postepu w zakresie rozwoju pracownika. Mozliwe do zastosowania narzedzia roz-
woju odnosza si¢ bezposrednio do produktow i procesow, z ktorymi zwiagzany jest
pracownik, podnoszac ich adekwatno$¢ i efektywnos¢. Wewngtrzny charakter pozy-
tywnie wptywa na aspekt kosztowy. Lokalne stosowanie mikroprograméw rozwojo-
wych w miejscu pracy wptywa roéwniez bardzo pozytywnie na postrzeganie liderow
przez pracownikow i buduje wiez wspolnej troski o wyniki zespotu i organizacji.

4.4. Motywowanie do dzialania i osiagania wynikow

Liderzy organizacji odpowiadajg zard6wno za stworzenie, jak i stale utrzymywanie

sprawnego systemu, ktory zapewnia wtasciwa motywacje do dziatania i osiagania wy-

nikéw. Musza go tak skonstruowac, aby zapewniat sp6jnos¢ pomiedzy celami, kultura,

procesami, strukturg oraz poziomem zaangazowania i kompetencji zasobow ludzkich.

Ten system powinien by¢ stale rozwijany w kierunku kultury wysokich osiggniec.
Rolg lidera w odniesieniu do motywowania i budowania zaangazowania jest

w szczegolnosci:

e Zapewnienie, ze wszystkie systemy, struktury i procesy sa ustalone i rozwijane
w sposOb zapewniajacy realizacje strategicznych osiagniec.

e Zapewnienie odpowiedzialnosci i zaangazowania na kazdym poziomie organi-
zacji, rozpisanie 16l i konsekwentne nadzorowanie ich realizacji.

* Budowanie kompetencji i pozyskiwanie szerokiej koalicji menedzerow, co uta-
twia pozyskanie i utrzymanie wsparcia i zaangazowania reszty organizacji.

e Identyfikowanie, rozwijanie i wspieranie zdolnych menedzeréw w tzw. drugiej
linii do upelnomocnionego dziatania w imieniu liderow.
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e Zaakceptowanie tego, ze przewazajaca cze$¢ cztonkdéw organizacji begdzie po-
trzebowac czasu, aby si¢ zaadaptowac i1 nauczy¢ nowych umiejetnosci.

e Zaprojektowanie strategii zarzadzania wiedzg oraz budowa systemu monitoro-
wania oraz oceny dokonan, ktore zapewnig dostep do aktualnych i waznych da-
nych dla menedzeréow i pracownikow wszystkich szczebli organizacji [Ram-
boll].

Zadaniem liderow jest budowa systemu, ktory umozliwia ciggle i konsekwentne
wzmacnianie kompetencji i zaangazowania w calej organizacji. Powinien on by¢
spojny i stale pielegnowany. Stwierdzone problemy w funkcjonowaniu systemu po-
winny stuzy¢ do jego optymalizacji, przy jednoczesnym podnoszeniu stabilnosci.

Liderzy odgrywaja rowniez niezwykle istotna role w odniesieniu do biezacego
motywowania do dzialania. Jak juz wspomniano, powinno si¢ ono odwolywa¢ do
informacji zwrotnej ptynacej z analizy danych pochodzacej z systemu pomiaru wy-
nikow. Odchylenia in minus powinny by¢ wykorzystywane do analizy przyczyn ich
wystepowania i wypracowywania srodkow zaradczych oraz budowania zaangazo-
wania na wszystkich szczeblach organizacji. Odchylenia in plus dajg szanse celebro-
wania osiggni¢¢ i budowania kultury wysokich wynikow. Sa réwniez podstawa do
budowania dziatan doskonalacych i identyfikowania potencjatow wérdd pracowni-
kéw 1 menedzerow.

Najistotniejszym warunkiem powodzenia pozostaje jednak dawanie ,,wtasnego
przyktadu”. Liderzy musza by¢ w pelni oddani ideom, ktére propaguja. Musza oka-
zywac to wszystkim cztonkom organizacji. W codziennym funkcjonowaniu kluczo-
we jest zatem dbanie o spdjnos¢ miedzy komunikatem ,,oczekuje” a tym, co ,,robi¢”.
Sama w sobie ta dewiza stanowi bardzo powolny, ale konsekwentny sposob utrwa-
lania kultury wysokich wynikow. Jako srodek wspierajacy moze dziataé stabilizuja-
co 1 przyspieszajaco w odniesieniu do budowania systemu zarzadzania dokonania-
mi. Stanowi bowiem dla pracownikOw ostateczne potwierdzenie, ze liderzy
organizacji wierzg i post¢puja zgodnie z tym, co méwia. W konsekwencji odzwier-
ciedla si¢ to w poziomie zaufania i zaangazowania w organizacji.

5. Zakonczenie

Artykut dowodzi znaczenia przywodztwa dla skutecznosci funkcjonowania systemu
zarzadzania dokonaniami. Wieloletnia obserwacja uczestniczaca, doswiadczenia
przywodcze i przeprowadzone eksperymenty w budowaniu systemow zarzadzania
dokonaniami potwierdzaja stawiang w artykule teze o istotnej roli przywodztwa w
systemie zarzadzania dokonaniami. Zmiennos¢ i ztozono$¢ organizacji oraz jej oto-
czenia powoduje, ze stale ros$nie rola przywddztwa. To samo zjawisko implikuje
koniecznos$¢ poszukiwania rozwigzan, ktoére pozwalaja na przejrzyste komunikowa-
nie i monitorowanie kierunku dziatania organizacji. Potrzeby wspolczesnego bizne-
su powoduja, ze zarzadzanie dokonaniami na stale weszlo w pejzaz wspodtczesnego
$wiata biznesu, zardbwno w aspekcie teoretycznym, jak i praktycznym.
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Role w zakresie budowania i utrzymywania systemu zarzgdzania dokonaniami
w organizacji rozktadajg si¢ pomiedzy lideréw, menedzerow, pracownikow oraz HR.
Kazdy z elementéw organizacji ma kluczowe zadania konieczne do realizacji, aby
zapewni¢ skuteczno$¢ systemu.

Rola lidera odnosi si¢ do koordynowania budowy systemu i nadzorowania jego
funkcjonowania. Ta misja nawiazuje do trzech perspektyw: wyznaczania kierunku
dziatania, budowania ekonomicznego systemu monitorowania wynikéw, motywo-
wania do dziatan, ktore przektadajg si¢ na pozadane wyniki.

Stworzenie takiego systemu pozwala na realizacje wspolnej wizji, ukonstytu-
owanej na mierzalnych i zrozumiatych wskaznikach. Lider musi by¢ gwarantem
traktowania wszelkich odchylen, czy to na minus, czy na plus, jako przyczynku do
wzmacniania organizacji oraz szansy na rozwoj pracownikoéw i menedzeréw. Powo-
duje to silne zwigzanie interesow osobistych jej cztonkow z interesem organizacji
jako catosci.
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